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企業予算論の新展開（3）
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4．経営管理システムの構造と予算の位置づげ
（1）Anthonyの計函統制ツステム
　筆者は，前号で次のようた間いかけをおこなった。r企業活動を管理するシ
ステムには，種々さ童ざまのものがある。それは，管理階層・管理領域・管理
サイクルの長さの違いによって，異なる管理点，管理基準，管理方法をもつ。
一方にはきわめてStrategiC孜管理システムも存在すれぼ，他方にはきわめて
operationa1な管理システムも存在する。それらはどのように連結Lているの
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であろうか。そして諸管理ツステムの織りたす複雑なnetwOrkのなかで，予
算システムはどこに位置するのであろうか。」ω
　このような問いかげをおこなった背景には，コソピュータの高次利用に伴注
う情報処理技術の進展が，企業予算システムに強烈なインバクトを与えっっあ
る，という現状認識がひそんでいる。P　C　Sの時代や初期のED　Pの時代には，
従来の手計算による会計処理を機械にのせるというだけであったから，会計の
論理は，確固とした地位を保ちつづけることができた。しかしトータル・シス
テム化への遣をたどっている昨今では，おのおのの情報システムはそれぞれ固
有の領域を占める独立の存在ではなくなりつつある。いわば・チェーソでつな
がれて，寛界のはっきりLない全体集合のなかに埋没しようとしているのであ
るo
　逆に，このような場面を迎えているからこそ，もろもろの管理システム内に
おいて予算システムがどのようた位置を占めるについて明確化することを強く
要請されているとも云えるのではなかろうか。
第1図地thonyの計画と統制のシステム　　　さて，上記の問題にとりくむため
内都志向遇程　　　　　　　　　　　　の手がかりとして，まずAnthony
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　の所論から検討を始めるとしよう。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　彼は企業における管理システムぽ，
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　第1図のようなサブ・システムの連
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　繕の上に成立していると説くo‘2、こ
外都志向遇程　　　　　　　　　　　　　　れらの各サブ・システムについての
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　定義は，次のとおりである。1副
　　「戦略計画」とは，組織目標，その目標の変更，目標達成のために利用され
る資源，たらびにこの資源の取得・利用・処分を規制する方針を決定する過程
である。
　　「マネジメソト・コソトロール」とは，経営者が，組織目標を達成するため
　298
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に資源を効率的にそして能率的に獲得し利用できるようにする遇程である。
　rオベレーシ目ナル・コソトロール」とは，特定の課業を効率的にそして能
率的に実行できるようにする過程である。
　r財務会計」とは，組織に関する財務的た清報を外部に報告する遇程である。
　「情報処理」とは，その利用目的がなんであれ，情報を収集し，操作し，伝
達する過程である。
　そしてこのうち，内部志向過程としての戦略計画，マネジメソト・コソトロ
ールおよびオベレーショナル・コントロールの3システムの相違を，第2図の
ように例示する。｛4〕
　　　　　　第2図　3サブ・システムに含まれる企業活動の例
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　ところでAnthonyは，企業における計画と統制の全過程を一元的に説明し
ょうとLて論理の一般化ないし普遍化を試みようとするのは，むしろ危険なの
であって，種（spe・i・s）を異にする計函と統制の遇程の存在を認識し，それぞ
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れの特質を明らかにすることこそ重要である，と考える。このような問題意識
をもってとりくんでいるために，彼の分析は，おのおののサブ・システムにつ
いてそれを導いている原理，それを動かしている法則，それに適用される技術
を解明することに主眼をおく。そしてその強調は，各サブ・システムの相違点
を論ずるところにおかれており，それらが現実の企業活動のなかで，どのよう
に相互作用しているか，あるいはすべきかについては，ほとんど分析していな
いo
　われわれにとって当面とくに関心のある内部志向3システムについても，た
だ，戦略計画はマネジメソト・コントロールのためのガイドライソを設定し，
マネジメソト・コソトロールはオベレーシ目ナル・コソトロールのためのガイ
ドライソを設定する，という考え方を繰り返し表明しているにすぎない。しか
しこのような表現は，3システムの関違を実は平面的にしか解いていないよう
に思われる。
（2）’3サブ・システム間の関連
　この一文では，予算システムがその主考察対象となっているので，これと他
の管理システムとの相関を以下にみていきたい。そのさいにAnthOnyの用い
た3つのサブ・システムの概念を借りながら，その内容を次のように読みかえ
るものとする。
戦略計画のシステム：予算編成（ないしは長期および短期の利益計画の設
　　　定）の前提となるプロジェクトを決定するシステム
　マネジメソト・コソトロール・システム：予算の編成および予算による統制
　　　のシステム
　オペレーショナル・コソトロール・システム：実体的な業務活動に対する直
　　　接的な管理のシステム
　この3システムの関連を，Anthonyのように，マネジメソト・コソトロー
ルは，一方において戦略計画によってその枠組を決定され，他方においてオペ
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レーショナル・コソトロールを規制すると表現することには，一面の真理がう
かがえる。しかし，3老の相互作用を一層的確に認識するためには，その関連
をもっと立体的にとらえる必要があると考える。
　それを解く鍵の1つは，Anthony自身が3サブ・システムの特徴の相違と
して第1にかかげているr計画の焦点」およびr活動の焦点」の相違に見出だ
すことができるであろ㌦すなわち，戦略計画がr一時に1局面」だげをとり
あつかうのに対して，マネジメソト・コソトロールはr組織全体」を対象とし，
オペレーショナル・コソトロールがr単一の課業または業務」をとりあつかう
のに対して，マネジメソト・コントロールはrすべての業務」を対象とすると
いうことである。㈲
　まず戦略計画においては，直接に考察の対象となるものは，それぞれ独立の
プロジェクトである。そのプロジニクトの採否の判定基準は意思決定者がいか
なる価値観のもとにそのプロジエクトを問題としてとりあげたかによって異な
るo
　たとえば，戦絡計画の例として設備投資1つをとってみても，それが，さま
ざまの問題意識のもとにとりあげられていることを知ることができるであろう。
このことを検討するために意思決定システム（decisiOn　system）と情報システム
（infomati㎝system）との関係を示す単純化したモデル（第3図）を用意した
ので，これにLたがって説明しよう。㈹
第3図　意思決定システムと情報システムとの関係を示す一般モデル
　　　　データ　データ処理ルール　情　報
（情報システム）インプll一処理機構1一アウ／プl／
（意患決定システム） イソプll－i処理機構1一アウ／プll
意思決定の意思決定　決　定ための溝報　ル　ー　ル
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　ここに意恩決定システムは，基本的には少なくとも次の3つの要素から成る
と考えられる。
i　意思決定のイソプヅト：意思決定老がたんらかの決定をするさいに必要と
　する情報
ii意思決定機構：意思決定著が意思決定のイソプットからアウトプットを引
　き出すための決定ルール
iii意思決定のアウトプヅト：意思決定者が一定の決定ルールに一もとづいてお
　こたった決定
　また意思決定のための情報システムは，基本的には少なくとも次の3っの要
素から成ると考えられる。
i　イソプット・データ：情報提供者が，意思決定著の必要とする情報を生み
　だすために，処理機構にイソプットするデータ
iiデータ処理機構：情報提供者カミイソプヅトされたデータからなんらかの情
　報をアウトプットするためのデータ処理ルール
iiiアウトプヅトされた情報：情報提供者が，一定のデータ処理ルールにもと
　づいて作成した情報
　この一般モデルを，設備投資の場合にあてはめて考えてみよう。ここで仮に，
ある経営者が，提案された特定の設傭投資案について，その探否を決定したげ
れぼたらないものとする。この会杜では，投資決定は投資利益率のみによって
おこなわれることになっているものと仮定する。そしてそのさいの却下率（＝
投資利益率の満足水準）は10劣であるとする。
　この場合，当該設備投資案について計算された投資利益率が，意思決定のイ
ソプットである。投資利益率10劣を越えるすべての設備投資案をr採択する」
という決定と結びつげ，それに達したいすべての設備投資案を「採択しない」
という決定と結びつげる決定ルールが，意恩決定機構である。そして当該設備
投資案を採択する，または採択しない，と決定することが，意思決定のアウト
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プットである。
　また，当該設備投資案に関する経済命数，その間のキャヅシュ・アウトフロ
ー・キャッシュ・イソフローなどの予測値が，データ処理のためのイソプヅト
である。これらのイソプヅト・データを処理する方法，たとえば割引キャッシ
ュフロー法がデータ処理機構である。そしてそれにもとづいて計算された当該
設備投資案の投資利益率が，アウトフ㌧トされた情報である。
　さて，以上の考察により，意思決定のための情報について考える場合には，
「意思決定者は，いかなる情報を必要としているか」が知られなげればならな
い。そしてこれを知るためには，「意思決定者は，どのような意思決定機構の
もとで決定を下そうとしているか」が認識されなけれぱならない。そしてさら
に，これを認識するためには，r意思決定者は，いかなる価値体系にもとづい
て行動しようとしているか」が分析されたげれぱたらない。
　先の例示では，これらを単純に割りきって説明Lた。Lかし，現実の意思決
定システムははるかに複薙である。同じ例を使って考えてみよう。
　経営者は投資決定にさいして，前例のようにその投資採算を考えるかもLれ
ない。しかしそれ以外に，投資による市場占拠率の拡大，業界におげるリーダ
ーシヅプの維持，対従業員福祉，対地域杜会貢献，威信の発揚などを考えるか
もしれない。特定の意思決定問題にさいして，その経営老が考えるのは，これ
らの目標群のうちのどれか1つであるかもしれ凌いしいくつかの組合わせで
あるかもしれない。そのいずれかによって価値基準は異なるし，経営老の意思
決定機構は違ったものと注る。したがってこれにイソプットされるべき情報の
種類・形態もまるで異なったものとたる。
　要するに，個々の戦略計画は，それが提起され検討されるさいの特定の目標
または目標群から導かれるそれぞれの価値基準によ一って個別的に判定されるρ
であって，そのいか淀る組合わせが企業全体として最適である（あるいは満足
できる）かを戦略計画のシステムのレベルで決定することは，不可能である。
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特定の価値基準に照らしてみて採択されたプロジェクトの集合が，企業全体の
行方を思いもかげぬ方向に走らせてしまうかもしれない。これらの個々のプロ
ジェクトの採択の結果を会計的に射影することによって企業全体として統合1し
それの最終的た組合わせを決定する過程が長期利益計画・すなわちマネジメソ
ト・コソトロールの領域なのである。（たとえ，すべての戦略計画がただ1つ
の価値基撃たとえば極大利潤の獲得という基準によって判定されるにしても，
それの集合が企業全体の立場からみて，そのときにおける最適の組合わせであ
るとはかぎらない。それは丁度リニア・プログラミソグの分割問題において，
個々の子間題の最適解の集合が，必らずLも親問題の最適解とはならたいこと
と照応Lている。）
　オペレーショナル・コントロールとマネジメント・コソトロールとの関違に
ついても同様のことが云える。前老は，たとえぱ人員や設備の遊びを最小にす
ること（日程管理）とか，在庫費用と品切損失の和を最小にすること（在庫管
理）といったそれぞれ特有の価値基準にしたがって設計され運営される。これ
　　　　　　　第4図　阿保助教授の実態空問と会計空聞のモデル
　　　　　　　実態　！へ　空間　　　　　　　　　　　　　会計〈　窒間
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らの相異なる価値基準によって選定された一定のルールにしたがって営まれる
個々の領域の経営活動は，企業の他の業務領域にどのような影響を与え，その
結果は企業全体の経営成果や財政状態にどのように結実手るか。これらを総合
的に表現してみせるものが短期の総合計画，具体的には予算なのである。
第5図阿保助教授の予算編成遇程のブロヅク・ダイアグラム
（その1）長期戦略計画一長期利益計函過程
　（実態空間）　　　　　　1　　　　　（会計空間〕
　最終目標
企業の永統的発展 長期的予測
個別長期的
戦略計画化
個別戦略的目標
と方針との原案
　　個別戦略的方針No　　は経済的な満足水準
　　　を満足するか？
Ye畠
　　　同期間におけるNo　　　　　　　　　　　　　　Ye昌　．　　戦酪的方針群に矛盾
　　　はないか？ 長期利益言十画
に総合化
長期利益計画原案
　　　原案の資本利益率No　　　は満足水準を満足
　　　するか？
Y朋
No　　　原案の財務の健金
　　　　僅は満足水準を満
　　　　足するか？
Y鯛
確定長期戦賂方針 乖雀麦…｛棄其珂芋1」孟室蕎十踵韮
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　そして長期利益計画や予算に射影された活動成果の予測値は，それ独自の価
値基準（会計の次元で測定表示された収益性や安全性に関する諸指標）によっ
て判定され，それが満足されないときには，戦略計画やオペレーショナル・コ
ソトロールの諾システムのうちのいずれかを再検討し，その期待結果をふたた
び長期利益計画や予算に射影する。したがって予算の編成遇程は，本質的に，
企業の多次元的な行動を総合するシミュレーショソの過程なのである。
（3）阿保助教授の空間模型
　この関係をより明確にモデル化Lたのが，本学生産研究所の阿保＝栄司助教授
の経営管理システムの空問模型である。171氏は，M．D．Mesarovi6等の多水準
多目標システム18jとAnthonyの3サブ・ツステムとを結びつけ・さらにこれ
を実態空聞から会計空間への写像（maPPi㎎）のモデルに発展させる。そのモデ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ルは氏の画く第4図によって概観　　　（その2）短期戦略計画設定過程
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　することができるであろう。＝9〕　　　最苧目標　　　短期的予測
　企業の水続的発展　　　　　　　　　　　　阿保助教授は次のように説明す
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　る。r経営過程は企業の最終目標
　①個別短期的　　　　　　戦略計函化　　　　　　　　（企業の永続的発展）を遣求する
個別短期的
戦略方針の原案
No　原案は経済的な満足
　　永準を満足するか？
Yes
No　　戦略方針群に矛
　　　　巧董止まないカ、？
Y争s
確定短期戦瞭方針
plan・do－see　というマネジメソト
・サイクルであるが，最終目標を
実現するための諸手段は階層をな
し，多水準多目標システムを構成
している。そしてこれらの諸目標
の最上部を長期的戦略計画・中部
位を短期的戦略計画，最下部をオ
ペレーショナル・コント1コールと
よぶ。これらの諸目標を追求する
経営活動は実際的なアクショソに
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結びつくものであるので，これらは実態空問における諸活動であるとよぶ。そ
して実態空間における諾目標は階層を構成すると同時に複雑な関係を有し，か
つその多次元性のために各々の価値基準が異なる場合があり，かつ相互に矛盾
・衝突・間隙が存在するので，全員標の包括的な統一合成評価関数を作成する
ことは不可能である，そこで実態空問におげる諾目標階層を会計空問に写像し
　　　　　　　　　　　（その3）戦略計略一予算繍成遇程
　　　　　　　（実態空闘）　　　　　　　　　　　　　　！　　（会計空間）
　　　　　　　　1　　2　　　　　　　　　計画期に対する　　　　；
　　　　　　　　　　　　　　　　　環境情毅　　　　　；
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1　　　　　　　　　　　　　　　個別オペレーショナル・　　　1
No
コントロール・システム
による計画｛ヒ
Yes
個別業務計画の原案
まだ原案の変更
可能か？
No　原案は即物的評価基
　　準を満足する牟？
Yes Yes
No
まだ原案の変更
可能か？
No　個別業務計画群に矛
　　盾はないか～
Yes
N0 短期戦略方針の一都を
変更してよいか～
優別業務計画の確定
原案
Yes
一部修正短期戦略方針
No　　長期戦略方針の一都を
　　修j1三してよいか？
Yes
長期戦略方針の一鵠修正
一部修正戦喀方針
予算による総合化
予算原案
；No
原案の資本利益率
は満足水準を満足
するか？
lNo
Yes
原案の財務的健金
矧ま満足水準を満
足するか？
StoP
Yes
確定業務計画 稽定予算
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て，計画期間における財務的評価を導き出し，当該計画群のfeasibi1ityのチ
ェヅクをするのが長期利益計画ならびに予算の計画機能・調整機能であり，ま
た達成実績（利益ならびに財務の健全性の推移）と計画値を会計空間において
対比し，その差異を実態空聞の諸活動にフィードバヅクすることが長期利益管
理であり・予算統制であると解釈する」ω
　そして，実態空間から会計空間への写像およびそれからのフィードバヅクの
ループをプログラム化Lたものとして，第5図の（その1）から（その3）ま
でのブロック・ダイアグ．ラムを提示されている。ω
　さてここで，「実態空問を会計空間に写像する」と㌣・うこζの意味をあらた
めて考えてみたい。そのために，以下の論述において用いる基本的な概念を井
尻教授の著書の数学補遺をもとにして，ω次のように規定しておく。
i　元（el・m・nt）：考察の対象となる識別可能な個々の要素を元という。
ii集合（s・t）：特定の元の集まりを集合という。元力が集合Xに含まれる
　ことを・κ∈Xとあらわす。集合Xが元π・，狛，一…・・，κ、から成ると
　き，X＝｛π1，π2一・・尤。｝とあらわす。
iii関数（fmcti㎝）12つの相異なる順序対（0・de・ed　pai・）が同一の第1元
　（first　element）をもたないようた関係，云いかえれぼ，2つの集合XとY
　に対して・Xの各元κに，Yのただ1つの元ツを対応させる規則を関数と
　いう。
iV　写像（mapPi㎎）
　iv－i中に写像する（map　int0）：集合Xが関数！の定義域（dらmain）で，
　かつ集合Y苧関数∫の値域（r・㎎e）の超集合（・upe・s・t）であるとき，すな
　わち・∫（X）⊆Yなるとき，∫：X→Yと書き，1はXをYの中に写像する，
　とよむ。
iv－ii上に写像する（map　Ont0）：集合Xが関数！の定義域で，かつ集合
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　Yが関数グの値域であるとき，すなわ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　第6図　実態シメテムと
　ち∫（X）二Yなるとき，グ：X峻Y　　　　　会計システムとの関連
　と警き，1はXをYの上に写像する，　　　X　　　　　　　　　Y
　とよむ。　　　　　　　　　　　　実　　”一　　　　　　　　幽　A　　　　　　　　　　　　　　　　　　態　苧　　1　　詐　壽
　iv－m1－1関数（one・to・㎝e　fmctm）集　　…　　　　　　　　1　集
　　　　　　　　　　　　　　　　　　合　伽　　　　　　妬含
　：2つの相異なる順序対が同一の第2
　元（secOndelment）をもたないとき，
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　〈X，砂　　　　　　　　　　〈Y，8〉　すなわちお≠巧ならぱ，グ（πi）キグ（均）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　実　　　　　　　　　　　会なるとき・関数1を1’1関数とい㌦警1紙　f繊蓼
V　システム（SySte㎜）：蛎が勿に対し　ろの集含　　　　　　の集合ス
　　　　　　　　　　　　　　　　　　ァ　　　　　　　　　　　　　　　　テ　　　　　　　　　　　　　　　　　　ム　　　　　　　　　　　　　　ム　てなんらかの関係を有することを，
　狐Rπjとあらわすとして，集合X＝｛π。，κ。，一・・，κ、｝において，任意の狐
　とκjにっいて，”iRκ。とたる元が存在するとき，〈X，R〉と書き，Xはシ
　ステムを構成する，という。（ただし1～E　R。，R。……，R、）
　v－i類型写象（homomo・phis㎜）：関数∫が集合Xを集合Yの中に，そし
　てXについての関係R。をYについての関係Siの中に写像するとき，シス
　テム〈X，R〉は，関数∫のもとでシステム〈Y，S〉に対して類型写像であ
　るといい，〈X，R〉⊆f〈Y，∫〉とあらわす。
　v－ii強類型写像（str㎝g　homomo叩hism）：〈X，五〉⊆f〈Y，S〉が成立
　し・かつ！（R）＝Sが，∫（豆）二S（なお，貢はRティルダとよみ，Rの補
　集合を意味する）を意味するとき，システム〈X，灰〉は，関数∫のもとで
　システム〈Y・S〉に対して強類型写像であるといい，〈X，五〉；〈Y，S〉
　とあらわす。
マーiii同型写像（isom0叩hism）1関数∫が1－1関数で上への写像であって，
　かつ〈X・R〉⊆f〈Y・8〉で〈Y，S〉9f－1〈X，五〉たるとき，システム〈X，
1～〉は，関数1のもとでシステム＜Y，∫〉に対Lて同型写像であるといい，
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＜X，五〉三f〈Y，S〉とあらわす。
　ここで，均は第1材料，劣2は第2材料一一等々，元πiは・企業が管理し
ている資材，人間，施設，資金などの実物を意味するものと考える。また，第
i材料がイソフ㌧トされて第j製品がアウトプットされるといった関係が，
ガiR巧なる経営活動のシステムであり，これらの関係〈X，Ri〉の集合が企業
活動全体すなわち実態システム〈X，亙〉を穣成すると考える。
　一方，ツ。は素材勘定，ツ2は買入部品勘定，一一・等兵，元北は幼に割り
当てられるところの資産，負債，資本などの諸勘定を意味するものと考える。
また，材料勘定が減少して製品勘定が増加するといった関係が火Sツ1なる会
計記録であり，これらの関係＜Y，Sk〉の集合が会計システム全体，すなわち
〈Y，5〉を構成すると考える。
　このように考えるときに問題とたるのは，会計システム〈Y，S〉は，いか
なる実態システム〈X，児〉を，いかなる関数∫のもとで・どのように写像す
るかということである。
　会計システムに写像される実態システム〈X，R〉は，井尻教授にしたがえぱ，
主体の支配下にある経済財の変動という事実を意味する。㈱また，実態システ
ムを会計システムに写像するための関数グは，各々の経済財の数量qiを価格
piによってカロ重合計して線型統合するものである。そして，このような隈定を
設げるかぎりにおいて，関数∫は実態システム〈X，R〉を会計システム〈Y，
S〉の上に写像Lている，っまり強類型写像しているということになるであろ
う。
　企業予算の場合にあてはめて考えれぱ，ここでの実態システム〈X，五〉は，
現時、点から将来の一定時点までの間，企業の支配下にある経済財の変動を意味
する。そしてこれは，価格piによって加重合計されて会計システム〈Y，S〉の上
に写像されるのである。それでは何故に・このような実態システムから会計シ
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ステムヘの写像が必要になるのであろうか。
　それは阿保助教授が指摘しておられるように，実態システム〈X・沢〉が・
〈X，R。〉，〈X，R2〉，………，〈X，R口〉なる多数のサブ・システムから成る多
水準多目標システムを構成しており，しかも・この各サブ・システム問の連鎖
は，一元的な目的手段関係によっては律しえないような相互矛盾・衝突・間隙
を有する不統一なシステムであるところに存する。つまり実態システムは，比
口爺的にいえば，相異なる元があまりにも複雑なネヅトワークを組んでいるため
に，その組成を直接にはうかがい知ることができないような多面体なのであ
る。そこでこの多面体の状況を推察するためには，これに一定の方向から光を
あてその影を写し出すことが必要にな肌このようにして射影された映像が予
算である。
　Lたがって予算は，多次元の実態システムをわれわれにとって容易に観察可
能な2次元の世界に射影するところに意味がある。これによって将来におげる
企業活動の成果および状態を加法性をもった全体として表現Lてくれるからで
ある。
　ところが，そのことがまた，予算による管理の隈界をも示Lている。なんと
なれば，予算は，多面体に一定の方向から光をあててえられた平面画像でしか
たい（1－1対応をLていない）からである。平面画像は，たしかに多面体のあ
る側面を再現するが，その全貌を明らかにするものではない。平面画嬢をみて
不満足た箇所を認知したとしても（予算案が企業の収益性および安全性に関す
る満足水準に達しなくても），これから直接には，多面体（実体的な活動計画）
のいずれに働きかけたらよいかはわからない。そのために実態システムと会計
システムとの間で逐次的試行錯誤的な手11廣が繰返えされる。すなわち，まずど
れか特定の実態システムに着目し・これに関する情報を集めて・間題の解決に
あたる。そしてこれを解決してから，そのことを基礎として次の問題にとりか
かる。それではおのおのの問題はどのような順序でとりあげられるのであろう
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か。人間の行動様式一般から推定すれぱ，まずとりあげやすい問題に着目する
と考えるのが自然であろう。こうして実態システムを動かし，その結果を再び
会計システムに写像する。そしてこれを満足基準に照らLて総合的に判定す
るo
　このような問題志向的探索と適応的行動とによって裏付げされたところの実
態システムと会計システムとの間の逐次的試行錯誤的なマヅピソグとフィード
バヅクの繰返えLの過程が，まさに予算シミュレーショソなのである。
　以上は，計画設定過程におげる実態システムと会計システムとの関遵につい
ての論述であった。統制過程についても実は同じようなことが云えるのである。
予算による統制過程は，すでに第203号で述ぺたように，幽
i編成された予算を，一定期閥のうちに達成すべき目標として従業員に提示
　する，
ii実績を測定し，これを予算と比較してその差異を確定する，
iii予算実績差異を会計的に分析し，いくつかの差異項目に分割する，
iV　各差異項目について，その発生原因を調査する，
V　差異の発生が，編成された予算自体を原因とすることが判明し，かっ予算
　修正をおこなうことが可能であるときは，以後の期間予算を修正する，
Vi差異の発生が，実施活動の側に原因のあることが判明し，かつこれを是正
　することが可能であるときは，是正措置をとる，
というものである。
　このうち，iiiまでの過程は会計システム内部の問題である。しかL，予算
実績差異を生ぜしめたものはオペレーショナルな実施活動そのものであるから
Lて，差異原因の究明を，会計システムそれ自体の内部ではおこなうことは不
可能である。実際，予算係による作業は，差異の会計的分析の段階にとどまり，
それをもたらした原因の調査は，ライソ管理者にゆだねられているという事実
は，このことを如実にあらわしているということができよう。
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　次に，「予算修正をおこなう」とか「是正措置をとる」というのも，実態シス
テムの問題である。前著は，戦略計画設定またはオペレーショナル・プラソニ
ソグが先行しなければならたいし後老はより純粋にオベレーショナル・コソ
トロールの間題である。
　ただし，このように述べたからといって予算の統制機能を過小評価してはな
らない。予算は，実態システムの一面を会計システムに全体として写像してい
るのであるから，計画と実績との乖離をその隈りにおいては・射影していると
いうことができる。つまり，差異の経済的重要度を宿摘し，また会計的差異分
析を通じて働きかげるべき実態システムの範囲をある程度隈定する機能を果す
からである。会計システムから実態システムヘのフィードバヅク・ループはこ
のような意味ではつながっているということができよう。
（4）予算シミュレーショソの意義
　さきに，実態システムと会計システムとの問のマッピソグとフィードバヅク
の循還過程が予算編成のシミュレーショソであると述べた。
　ところで二予算編成のシミュレーショソ・モデルとLてよく知られたものに，
Mattessichのbudget　computer　programがある。㈲このモデルについては・
すでにいくつかの紹介や論評がなされているので，㈹ここではその骨組につい
てだけ述べるにとどめる。そして主題は，むしろ前項に論じたシステム論的予
算観とMattessichモデルとの関連を論ずることにおきたい。
　Mattessichのつくった予算編成のコソピュータ・プログラムの概要は次の
とおりであるo
　まず，品目別前年度販売量に品目別の販売指数（対前年伸び率を意味する）
を乗1二て，年次販売計画をたて・これに販売係数（年間販売量を各月に配分す
るための百分率すなわち季節変動係数を意味する）を乗じて，品目別月次販売
計画をたて，さらにこれに品目別販売価格を乗じて，月次販売予算を編成す
る。次に，この品目別年次販売計画量に年初年末の製品在庫量を加滅して，年
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次生産計画を求め，これに生産係数を乗じて，品目別月次生産計画（＝製造予
算（I））を作成する。このさいに，製品在庫の最低水準をあらかじめ定めてお
き，月末製品在高がこれを下廼るときは，生産計画を手直しするようになって
いるo
　この生産計画にもとづいて，月別の材料費予算，材料購買予算（材料在庫の
　　　　　第7図Mattessichの予算シミュレーツヨソのフローチャート
　　　　　　　　　　開始
データをプログラムに読み込む
販売予算を編成する
製造予算（I）を編成する製造予算（u〕を編成する
材料予算を編成する
労務費予算を編成する
聞接費予算を編成する
営業費予算を編成する
現金予算を編成する
予算損益計算書を作成する
予算貸借対照表を作成する
終了
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下限が制約とLて組み込まれて適応制御がおこなわれるようになっている），
労務費予算，製造間接費予算が編成される。なお，製造間接費は変動費と固定
費に分けられ，部門別に計算される。また補助部門費の製造部門への配賦は違
続式の相互配賦法によっておこなわれる。営業費予算もまた変動費と固定費に
分けて編成される。これらの部分予算をもとにして，製造原価予算（＝製造予
算（I［））を編成する。
　以上の業務予算から現金収支予算を編成する。そのさいに現金在高の上限と
相対的な下限（ここに相対的とは現金在高を有価証券在高との関連においてと
らえることを意味する）を設げ，適応制御機構を働かせる。次いで，業務予算
と現金予算とにもとづいて，予算損益計算書と予算貸借対照表を作成する。
Mattessich自身の説く予算コソピュータ・モデルの効用は・次の3つにまと
めることができる。
i　手計算の場合にくらべて，代替的な予算案を多数提供することができる。ω
ii　手計算では不可能な多数の変数の同時的処理やパラメータの操作が可能に
　なる。ω
iiiコソピュータの記憶能力にもとづいて，自動的に適応制御機構（adapti帖
　c㎝trol　mechanism）を働かせることができる。㈹
　しかL，彼の作ったモデルを検討してみると，数多く，不満が見出されるこ
とも事実である。そのうち最も重要なことがらは，Mattessichモデルは，従
来から現実の企業でおこなわれてきた伝統的な予算編成の手続をほとんどその
まま踏襲し，それをただコソピュータに処理させているというに過ぎない点で
あ肌それはいわぱ，手計算の手続をコソピュータにおきかえただげでLかな
い。したがって彼の述べている効用も，ほとんどすべてコソピュータの高速演
算能力と記憶瀧力に帰するものであって，伝統的荏予算編成手続を根本的に変
革するものではないのである。
　このことを前項のシステム論的予算観に照らして述べれぱ，Mattessich毛
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デルは，主として会計システム部内におげる繰返えしの演算をおこなうことに
専念しており，実態システムとの脈絡をつけることを軽視していると云うこと
ができるであろう。彼のそデルでは，重要な変数の多くは外生変数（eX・ge口iOuS
∀adable）として，シミュレーション・モデルの外部で決定され，所与のデータ
とLて，モデルにイソプヅトされる（たとえぱ前述の販売指数，販売係数，販
売価格等を見よ）。これらの変数の決定遇程が，実態システムの問題であり，
これらを所与としたのでは，予算モデル作成の意義が半減してLまうのである。
　もう1つ重要たことは，rシミュレーション」の本質解釈の問題に存する。
シミュレーションと呼ぶとき，それは世上，多数回の演算をすることである，
あるいはそれを通じて満足解（最適解ではたい）を得ることである，と解釈さ
れている。このようた爆釈はもちろん一面の真理を物語っている。しかし，よ
り厳密に解するときは，シミュレーショソは，多数回の演算をとおして，そし
てこれを統計学的に処理することによって，どの変数やパラメータが，解に対
Lてどの程度ひびいているかを検定することを可能にするところに，その意味
があると考える。Mattessichそデルには，そのような意図が見られない点に，
大きな不満を感じるのである。
　このように考えるとき，予算編成モデルは，実態システムと会計システムと
の相関を内蔵した巨大システム（いわぱトータル・システムとしての企業そデ
ル）が完成する場合にのみ，意味をもつことになる。しかし残念なことに，わ
れわれはい童だ，このような巨大システムを設計し処理する手段を有していな
いし，さらにより本質的には実態システムと会計システムとを1－1関数によっ
て結ぶことは不可能なのである。
　われおれカミ当面なすべきことは，まず，実態システムの構造を明らかにする
こと，次に部分最適解を求めるための定式化をよりソフィストケイトなものに
すること，そしてこの実態システムの会計システムヘのマッピソグとそれから
のフィードバソクのループをつなぐ規員田を明らかにすること，つまり企業シミ
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ユレーショソ・モデルを構築することである，と云うことができよう。
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　（2）　R・Anthony，〃伽〃勉g肋∂0伽加o1釣∫κ刎5，Harvard　Univ，D三vision　of
　　Research，1965，p．22．
　（3〕　ibid．pp．15＿21
　（4）ib胤p．19．このような対照の仕方およびその内容項目のいくつかについては，
　　異論をさしはさむ余地が多数存在するが，ここではあえて触れない。
　（5）ibid・p・67およびp－93。
　（6〕この説明は，Y．Ijiri，KK．Jaedicke，and　K．E．Kinght，“The　E厳ects　of
　　Accounting　Altematives　on　Management　Decisions”，in：R．K．Jaedicke，
　　Y．Ijiri，O．Nie1sen（eds。），地5ωκゐ伽λcco舳伽gル‘3郷〃2刎ε砥American
　　Accounting　Assoc…ation，1966，PP・187－88よりヒソトを得ているo
　（7）阿保栄司「経営管理システムの空間模型」生産研究所報No．19，
　（8）M・D・Mesarovi6，J．L・Sanders，C．F．Sprague，“An　Axiomatic　ApProach
　　to　Organizations　from　a　Genera1Systems　Viewpoint”in：W．W．CooPer，
　　旺エLea曲t，M－W．She工1y工I（eds），ル〃乃ゆ〃加5加0惚伽肋ガ肋肋蜘κ免、
　　John　Wiley＆Sons，Inc。，1964，PP－493－512．
（9）阿保栄司，前稿，p．7。
　⑩　同，P．8．
　Φ］）　同，pp．13＿14。
　⑫　Y．Ijiri，τ加Fo脇伽肋郷げλむω〃閉ま伽g”勿∫舳召刎舳らPrentice－Ha11，Inc．，
　　1967，Appendix　A（pp一工6ト83）．
⑱　Y．Ijiri，ibid．，pp・33－3も井尻雄士，会計測定の基礎，東洋経済新報杜，1968，
　　p仏
⑭　拙稿，r企業予算論の新展開（1〕」早稲田商学203号，p．14およびpp．20－2垂、
　⑬　R．Mattessich，S伽刎倣加げ伽別舳助γo捌幼α肋勿εオCo妙鵬伽Pπog折α刎
　　Richard　D．Irwin，Inα，1964．
⑯　たとえぱ，長浜穆良他r企業予算のコンピューター・モデルについて一R
　　MattessichのBudget　COmputer　Programについて一」，犬阪大学経済学16
　　巻4号；拙稿，rマテシヅクの予算編成モデル」，会計，93巻1号；横山保監修，経
　　営の価値システム，日本生産性本部，経営システムエ学体系，第3巻，1968Iなどカミ
　　ある。
　⑰　R．Mattessich，んco㈱幽g伽6λ椛ψ地ω2〃虐肋o成Richad　D．Imin，1964，
　　P．346．
3I7
52
⑱　R．Mattessich，　∫伽刎1ακo閉　gグ肋2　F〃〃2　肋〃”g免　”　3鳩勿
　戸γ昭”蜆〃，P．2．
⑲　R．Mattessich，λ㏄o脇肋g伽∂λ伽似伽1〃；2肋oゐ，p．348．
C㎝ψ刎肪
3－8
